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RESUMEN
La presente investigación se concretó en construir un Modelo Teórico
Gerencial para las universidades públicas, centrado en el Cuadro de Mando
Integral y los intereses de los docentes universitarios, partiendo de la
experiencia iniciada por la Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado
(UCLA). A través del modelo propuesto se espera lograr alinear los intereses
de los docentes con las metas y objetivos planteados en la visión y misión
organizacionales de forma que las estrategias establecidas se traduzcan en el
quehacer diario de las funciones docentes en lo que respecta a las actividades
de extensión, académicas e investigativas. El estudio es una investigación de
campo de carácter descriptivo no experimental. De la población, se obtuvo una
muestra representativa de 563 docentes a quienes se les aplicaron de una
encuesta tipo cuestionario con escala de Lickert. El Modelo Teórico Gerencial
que generó esta investigación posibilita el ejercicio de procesos gerenciales
contextualizados en el ámbito de la universidad como institución de profunda
importancia socioeducativa.
Palabras clave: Gerencia universitaria, cuadro de mando integral, intereses de
los docentes.
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ABSTRACT
This paper seeks to construct a Managerial Theoretical Model for public
universities, focussing on a framework of the integral state of power and
interests of university academic staff, drawing on experiences initiated by the
Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado (UCLA). The proposed model
aims to align the interests of academic staff with the goals and objectives
established within the vision and mission of the organization, so that
implemented strategies will form part of daily academic functions including
teaching, research and extension activities. This research is a non-
experimental field study. From the academic population, we obtained a
representative sample of 563 teachers who were given a questionnaire-type
survey using the Likert scale. The Managerial Theoretical Model which
generates this research enables the exercise of managerial processes
contextualized in the university as an institution of profound socio-educational
importance.
Key words: University management, framework of integral state of power,
interests of university academic staff.
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6RESUMO
Nesta pesquisa se construiu um Modelo Teórico Gerencial para as
universidades públicas, centrado no Quadro de Mando Integral e os interesses
dos docentes universitários, partindo da experiência iniciada pela
Universidade Centroccidental “Lisandro Alvarado'' (UCLA). Através do modelo
proposto, se espera lograr alinhar os interesses dos docentes, com as metas e
objetivos que se buscam com a visão e missão organizacional, de forma que as
estratégias estabelecidas se traduzam nas tarefas do dia a dia, nas funções
dos docentes no que respeita às atividades de extensão, acadêmicas e de
pesquisa. O estudo é uma pesquisa de campo do tipo descritivo não
experimental. Da população se obteve uma amostra representativa de 563
docentes nos quais se fez uma sondagem tipo questionário com escala de
Lickert. O Modelo Teórico Gerencial que gerou esta pesquisa possibilita o
exercício de processos gerenciais contextualizados no âmbito da universidade
como instituição de profunda importância socioeducativa.
Palavras chave: Gerência universitária, quadro de mando integral, interesses
dos docentes.
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7Introducción
La presente investigación pretende explicar cómo alinear los objetivos
individuales y colectivos con las metas organizacionales, empleando como
herramienta gerencial el Cuadro de Mando Integral (CMI) para su aplicabilidad
en las universidades públicas venezolanas. Se ha tomado como caso de
análisis, la experiencia que ha iniciado la Universidad Centroccidental
“Lisandro Alvarado” (UCLA) desde el año 2006 y que aun se encuentra en
desarrollo a través de los esfuerzos que realiza la Dirección de Planificación
con el respaldo de las autoridades universitarias.
El proceso de implementación del CMI en la UCLA, comienza por la definición
de su directriz estratégica, que soportada en el proceso de planificación
corporativa, permitió emitir una declaración oficial en el documento “Plan
Estratégico Institucional UCLA 2006-2011” en la cual define su desarrollo
institucional en respuesta al contexto de cambios que demanda la sociedad.
Para ello ha mantenido a los gerentes y docentes en el permanente desarrollo
de:
- Conferencias, foros, seminarios y talleres sobre la aplicación del CMI en el
contexto universitario.
- Cursos sobre la aplicación del CMI en el ordenamiento específico de labores
de investigación, extensión y actividades académicas.
- Actividades de revisión de planes operativos para adaptarlos a las exigencias
del CMI.
No obstante, se ha observado con suma preocupación que el esfuerzo
gerencial que ha hecho la UCLA en el proceso de implementación del CMI, no
está generando los resultados esperados, así como adolece de una evaluación
sistemática para monitorear la ejecución de la directriz estratégica.
Entre las conclusiones que señala Bastidas y Moreno (2007), referida al caso
UCLA, explican que para lograr el consenso de la comunidad universitaria se
requirió de dos largos años y aún cuando tiene la aprobación del Consejo
Universitario, el despliegue a los niveles medios y operativos no termina de
bajar en su totalidad (lo que se conoce como efecto “cascada”), pues existen
determinadas unidades, departamentos o áreas que se resisten a asumir el
modelo como parte de su gestión diaria, y en consecuencia, el proceso se ha
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8desacelerado. Entre las restricciones detectadas se encuentra: el
pensamiento estratégico no está completamente desarrollado en todos los
gerentes de la universidad; le estructura organizativa de la universidad dificulta
entender que en un proyecto estratégico pueden estar involucrados más de
una unidad administrativa o departamento para el cumplimiento de sus metas,
la estructura y el exceso de burocracia hacen demasiado lento el proceso de
implementación, dificultad para el trabajo en equipo, entre otros.
Según Barbosa (2003), la universidad genera un compromiso social
multidimensional, plurifactorial y extenso, pues se centra en la formación de
profesionales que debe responder a una dinámica social, y para ello debe
contar con el desempeño de los docentes a través de la ejecución de las
actividades de docencia, investigación y extensión.
En el contexto universitario, la formación académica y profesional de los
docentes, constituye el mejor potencial institucional para el desarrollo de las
actividades que implica su naturaleza socioeducativa; ese valioso activo,
contenido en el talento humano que se conjuga en las interrelaciones entre sus
gerentes y sus docentes, debe ser activado y extendido a través del proceso
gerencial, lo cual confiere una permanente importancia situacional,
organizacional y procedimental, que solo puede ser desarrollado a través de la
participación activa, responsable, crítica y autocrítica.
Es por esta razón que las universidades ameritan de procesos
organizacionales sólidos que permitan promover la total y activa participación
de sus docentes, pero es el claustro universitario, el llamado a fortalecer altos
niveles de acción crítica, reflexiva, heurística y creativa, para que tales
procesos puedan desarrollarse. Se hace necesario entonces, que la gerencia
universitaria considere como insumo primordial los intereses profesionales y
humanos de los docentes.
En ese sentido, el CMI puede instituirse como instrumento idóneo para
movilizar las habilidades y la motivación de los miembros de una organización,
y para que éstos mejoren constantemente sus capacidades y respondan más
eficiente y eficazmente en el desarrollo de las tareas y procesos que ejecutan
dentro de la organización. El CMI constituye una herramienta gerencial con alto
tenor científico, centrada en la consideración de que las personas que
componen una organización son el activo más importante de la misma; porque
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9las personas constituyen el factor que determina el desarrollo concreto de los
valores organizacionales y el alcance de sus propósitos y objetivos.
Construir un modelo teórico gerencial centrado en el Cuadro de Mando Integral
y los intereses de los docentes para una universidad pública, caso UCLA.
- Determinar las características y los factores académicos, investigativos y de
extensión que inciden en la implementación del CMI en la UCLA y los intereses
de los docentes.
- Definir las dimensiones o categorías que identifican el desempeño individual y
colectivo la gerencia universitaria.
- Generar un modelo teórico gerencial centrado en el Cuadro de Mando Integral
y los intereses de los docentes universitarios.
De acuerdo con Cantón (citado por Páez, 2007) especialista en el estudio
antropológico del factor humano en las organizaciones, las diferentes
tendencias administrativas y gerenciales están orientadas en cuatro líneas
claramente definidas. La primera orientación desarrolla una perspectiva del
factor humano que se identifica con la escuela científica de la gerencia,
definiéndolo como un recurso que toda organización puede administrar luego
de haber participado en cursos de entrenamiento y desarrollo orientados hacia
un mejor desempeño.
La segunda línea está representada por varias escuelas gerenciales, que
apoyándose en sus resultados más importantes dentro de las exigencias del
mercado y los nuevos enfoques de la macroeconomía, han reafirmado su
posición en centralizar sus líneas de investigación en los procesos, los tiempos
y la calidad de los resultados o productos finales, olvidándose totalmente del
factor humano en la organización.
La tercera línea basa su filosofía sobre el factor humano en la motivación y el
estímulo, los cuales contribuyen a identificar la insatisfacción laboral, así como
también las conductas positivas como consecuencia de las condiciones y
Objetivos de la investigación
Objetivo general
Objetivos específicos
Gestión del talento humano
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factores higiénicos del trabajo y un completo paquete económico relacionado
con los resultados de gestión.
La cuarta línea, está determinada por la aparición de una serie de movimientos
contemporáneos orientados en el factor humano de las organizaciones desde
una nueva perspectiva, la cual es asumida por la gente con toda su
subjetividad, su historia, sus habilidades y temores, sus frustraciones y
aspiraciones, los cuales son imposible de desligar de sus roles profesionales y
laborales, las que se debe tomar en cuenta por ser componentes del éxito de
cualquier organización.
En el campo de la administración del Estado, recientemente se ha introducido
el concepto de gerencia pública, para referirse al contexto gubernamental que
se encuentra inmerso en la complejidad, producto de la demanda constante y
urgente de la ciudadanía para la satisfacción de sus necesidades
políticamente definidas.
Puede decirse que la gerencia pública nace de la urgente necesidad de
incorporar nuevas técnicas y prácticas gerenciales a la administración pública,
que coadyuven en la gestión gubernamental para lograr la eficiencia y la
eficacia de los servicios que el gobierno proporciona a la ciudadanía.
Es importante señalar, que el nuevo manejo de lo público toma como punto de
referencia el éxito de la administración privada, basado en la excelente
preparación de sus gerentes, de ahí que se pretenda exportar estos conceptos
a lo público.
Quintín (1993) y Plasencia (1994), coinciden en las características que debe
tener el perfil del gerente público:
- Capacidad para gestionar en la complejidad. La complejidad es un elemento
que estará presente en la sociedad y que irá en ascenso. El gerente público
debe tener las habilidades necesarias para dar respuestas eficientes a ésta.
- Capacidad para la movilización del potencial humano de las organizaciones
públicas. Esto implica dotarse de elementos que lo conviertan en un líder y lo
centren en la búsqueda de procesos organizacionales que logren dar
respuesta a la sociedad.
Gerencia pública
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- Capacidad para la negociación. Que le permita atender las demandas de los
grupos sociales.
- Capacidad para actuar como agente de cambio. Desarrollar las capacidades
para el trabajo en equipo, como principio organizador para atender las
actividades superiores a la administración pública.
- Capacidades técnico-políticas. Debe comprender la interrelación entre las
tres variables fundamentales sobre las cuales se actúa: capacidad de
gobierno, proyecto de gobierno y gobernabilidad del sistema.
- Sensibilidad ética de la función pública. Desplegar todas sus capacidades
para desarrollar sus funciones dentro de un marco valorativo, de acuerdo a los
intereses nacionales y el bien común (p. 37).
La gerencia performativa vislumbra el desempeño como resultado de un
sistema de múltiples factores que se afectan recíprocamente. Las
organizaciones en su esfuerzo por lograr resultados y ser competitivas suelen
recurrir a soluciones aisladas, sin un enfoque sistemático que casi siempre
conducen al fracaso, por ejemplo cuando una organización lanza un sistema
de gestión del conocimiento orientado a dar acceso amplio a la información, sin
modificar normas y prácticas que lo limitan, como estructuras jerárquicas
rígidas, o competencias entre departamentos por prioridades o recursos.
Los factores clave que conforman la gerencia performativa son: (a) Estándares
claros, conocidos y coherentes; (b) Feedback oportuno y relevante; (c)
Recursos, tecnología y métodos de trabajo adecuados; (d) Incentivos
coherentes (económicos y no económicos) ligados al desempeño deseado, (e)
Formación sistemática orientada al desempeño deseado, (f) Perfiles y
capacidades intelectuales, sociales y emocionales coherentes con los
requerimientos, (g) Ambiente de trabajo que provee seguridad y respaldo para
la tarea, (h) Consecuencias (premios y castigos) alineadas con el desempeño
deseado.
La gerencia performativa puede visualizarse tomando en consideración los
factores e indicadores mencionados anteriormente los cuales se estructuraron
en tres fases señalados en la estructura que a continuación se presenta (Ver
Gráfico 1).
Gerencia performativa
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Gráfico 1.
El CMI en la Gerencia Universitaria
Gerencia performativa.
Según Bastidas y Moreno (2007) el CMI constituye una eficaz herramienta
gerencial para desarrollar procesos de innovación y cambio en las
organizaciones que deban responder constantemente a su entorno
económico, político y social. Lo señalado por las investigadoras es que el CMI
puede ser exitosamente utilizado por la gerencia universitaria con la
intencionalidad de potencializar el desempeño organizacional, concretando su
eficacia, eficiencia y pertinencia institucional y social.
Elaboraciónpropia (2010).
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Los señalamientos de Cobarrubia (2005), por Olve y otros (2000) y Rodríguez
(2005) sostienen que el CMI permite codificar el proceso gerencial en términos
que interconectan, en la visión y misión de la organización, los intereses,
actitudes y capacidades de sus miembros, enfocándolos en la implementación
de un desempeño común. En ese sentido, el CMI permite que los miembros de
una organización aporten sus mejores esfuerzos y capacidades al desarrollo
de los procesos gerenciales que concretan el desempeño organizacional de
manera exitosa y pertinente.
Al centrar la consolidación de la estrategia organizacional, en el desempeño de
todos los miembros de la organización, el CMI posibilita el surgimiento de una
cultura organizacional nucleada en torno al desarrollo integral y permanente
del talento humano y de la gestión del conocimiento propio de la organización.
Para Kaplan y Norton (2001), la ejecución exitosa de la estrategia
organizacional depende del alineamiento que se produzca entre los intereses
individuales, los intereses colectivos y los intereses de la organización. En el
contexto universitario, lo señalado por los citados autores, se convierte en un
postulado primordial; debido a la complejidad organizacional a la que ésta
responde como institución socioeducativa, y la dinámica y compleja relación
entre universidad y estructura social.
Según Ocanto (2006), la universidad de hoy debe construir espacios
organizacionales, que le permitan a todos sus docentes, alinear sus intereses,
capacidades profesionales, teóricas y prácticas y sus intereses ciudadanos,
con la esencia institucional del claustro universitario, la cual está nucleada en
torno a la consolidación de procesos de formación de profesionales,
pertinentemente capacitados para actuar en la vida en sociedad, como
motores de cambio social.
Esta investigación tiene las características de un estudio de campo y
descriptivo, y el diseño comprendió las siguientes fases:
- FASE I: Fundamentación Teórica. Construcción del Marco Teórico que
sustentó a la investigación y al modelo gerencial que se estructura a partir de
ésta.
- FASE II: Diagnóstico y Análisis, que comprende el estudio de campo,
mediante la obtención de data, a través de un instrumento diseñado a tal
Metodología
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efecto.
- FASE III: Diseño del Modelo a Proponer. Esta tercera fase está destinada a la
elaboración del modelo teórico gerencial centrado en el Cuadro de Mando
Integral y en los intereses individuales y colectivos de los docentes
universitarios.
De la población se obtuvo una muestra representativa de 551 personas entre
docentes y gerentes de la UCLA, como se observa a continuación:
Distribución de la muestra en esta investigación.
Gerentes del Decanato deAdministración y Contaduría de la UCLA 12
Personal docente deAula 551
Total de Personas 563
La aplicación del CMI en la gerencia universitaria debe tener como epicentro el
desempeño estratégico del talento humano que confluye en los docentes,
dado que son éstos quienes concretan la fase primordial de la formación de los
profesionales que necesita la sociedad.
En el contexto institucional de la universidad no es posible concebir la
aplicación del CMI en sus cuatros perspectivas: la financiera, la del cliente, las
operaciones internas de la organización y aprendizaje y crecimiento, pues por
su naturaleza social está nucleada en la formación del talento humano a través
de la generación, difusión, sistematización y redificación de los saberes y
conocimientos que invoca la naturaleza biopsicosocial del hombre; todo ello en
el contexto de la formación axiológica, sociohistórica y cultural que se
desprende de la dignidad humana.
En consecuencia se han definido distintas categorías o dimensiones que
reflejan la verdadera gestión universitaria: el Desempeño Organizacional, el
Desempeño de los Docentes, la Gestión del Conocimiento y la Cultura
Organizacional, y constituyen los ejes estratégicos que se interceptan y
unifican sistémicamente en la perspectiva de procesos de planificación,
Cuadro N° 1.
Análisis e interpretación de resultados: El CMI e intereses de los
docentes
Elaboraciónpropia (2010).
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desarrollo o ejecución y control-evaluación.
El Desempeño Organizacional es el resultado final de la implementación
articulada de múltiples factores: la utilización de recursos financieros, recursos
materiales, estrategias logísticas y del recurso humano en la ejecución de las
tareas administrativas que aseguran el funcionamiento de la estructura
organizacional y que concretan el macroproceso gerencial universitario. Esta
primera categoría se manifiesta a través de la visión - misión - objetivos
institucionales, de manera concreta y en toda la extensión de sus alcances, en
cuanto a la formación de talento humano y en el contexto de la relación entre
universidad y entorno social. Con la implementación de procesos gerenciales y
administrativos de bajo requerimiento burocrático, permitirá involucrar menor
número de instancias gerenciales posibles y menor número de pasos
administrativos, estimulando la eficacia y la eficiencia organizacional y
facilitando el flujo e intercambio de la información generada. Las tareas
gerenciales y sus controles respectivos, deben estar alineadas con los
objetivos institucionales, y contextualizadas en la red de procesos y
procedimientos que activan el desempeño general.
La categoría del Desempeño de los Docentes, se expresa en las tres funciones
universitarias – academia, investigación, extensión- lo cual implica que en esa
categoría se consideren como contenidos a gerenciar, los siguientes factores:
- Intereses de los docentes en cuanto a su desarrollo profesional y en cuanto al
desempeño de las tareas académicas, investigativas y de extensión, que
deben cumplir en el ámbito de la dinámica organizacional universitaria.
- Competencias profesionales necesarias para el desempeño pertinente de las
tareas docentes, en las tres funciones universitarias.
- Capacitación permanente de los docentes, en el contexto de sus intereses y
de la unidad visión - misión - objetivos institucionales.
- Implementación de estrategias y procedimientos que aseguren la utilización
del desempeño individual de los docentes, como insumo gerencial para toda la
organización.
- Procesos de interacción entre docentes, en el contexto de las distintas tareas
que concretan las funciones institucionales.
- Realimentación permanente del desempeño individual de los docentes, con
15
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base en sus intereses y preferencias de desarrollo profesional.
A través de la gestión de los factores antes señalados, se establece la dirección
orgánica e institucional del desempeño de los docentes, como categoría
gerencial de primordial importancia en cuanto a la concreción estratégica de
los objetivos universitarios.
La categoría Gestión del Conocimiento debe abordar los siguientes factores:
-Aprendizaje organizacional.
-Aplicación gerencial del conocimiento generado en el contexto institucional.
-Desarrollo del talento humano, como una estrategia institucional que se
origina al precisar las características y competencias profesionales que deben
poseer los docentes.
La puesta en práctica de nuevas tecnologías o de nueva información, para
fortalecer el proceso gerencial y adecuarlo a las exigencias cambiantes del
desempeño universitario, solo se convierte en conocimiento propio de la
organización, a través de un proceso de aprendizaje organizacional que
involucre a todo el talento humano que activa la nueva práctica gerencial.
La Gestión del Conocimiento debe ser insumo de sí misma, para poder
convertirse en insumo y a la vez producto del macroproceso gerencial. La
gestión del conocimiento, en la concepción del Cuadro de Mando Integral
aplicado en la gerencia universitaria, debe manifestarse como un vaso
comunicante que se reedifica en lo académico, lo investigativo y lo extensivo;
para irrigar desde esas tres funciones: el Desempeño Docentes, Cultura
Organizacional y Desempeño Organizacional.
La Cultura Organizacional se concibe como aquellas manifestaciones que
expresan los miembros que la integran, producto del desempeño particular y
colectivo que responden a:
- La manera como se piensan y se ejecutan las tareas propias de la
organización.
- La dinámica que interconecta el desempeño individual, con el desempeño
colectivo, para alcanzar los objetivos de la organización.
- La identificación de lo que se hace en la organización, con la manera cómo se
hace y el por qué y para qué se hace.
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- El proceso de comunicación en el contexto de criterios de desempeño que
son comunes a todos los miembros de la organización.
Además, una cultura organizacional propia de la naturaleza institucional,
puede desarrollarse a través de: el trabajo en equipo, la comunicación
reflexiva, el reconocimiento de la creatividad y la innovación y el
reconocimiento del desempeño. El trabajo en equipo implica mantener bajo el
principio de performance colectivo, es decir que el resultado de todo es
siempre mucho más que la suma de las tareas desempeñadas por cada uno de
los miembros del equipo. La comunicación crítica y reflexiva posibilita
interacciones siempre centradas en los objetivos institucionales y en las
funciones gerenciales que competen a la instancia organizacional y que debe
manifestarse en los distintos niveles de comunicación. En cuanto a la
creatividad e innovación, solo se consolidan cuando se generan en los
procesos y/o en los procedimientos, y se hacen efectivas al reticularse en la
cultura organizacional como una forma de pensar y activar el desempeño
individual y colectivo.
El reconocimiento al desempeño atiende a los intereses particulares de cada
individuo, en cuanto a su crecimiento profesional y humano dentro de la
organización. Además, genera una actitud proactiva en torno al ejercicio
laboral, un equilibrado sentido de pertenencia a la institución universitaria, un
reflexivo autocompromiso de desarrollo personal y un responsable respeto por
lo que cada quien logra a través del trabajo efectivo y de su esfuerzo personal.
En el Gráfico N° 2, que ilustra todo lo contenido en el CMI para la gerencia
universitaria.
Con los resultados de esta investigación se puede concluir que es posible
integrar racionalmente y de manera sistémica, los intereses de los docentes
universitarios en las funciones académicas, investigativas y de extensión, que
concretan la acción universitaria.
Para ello fue necesario adecuar la herramienta del CMI a la naturaleza socio-
educativa de las universidades, mediante la definición de las categorías o
dimensiones de la gerencia universitaria: Desempeño Organizacional,
Desempeño Docente, Gestión del Conocimiento y Cultura Organizacional, y
así se obtuvo un modelo de gestión que permite promover la participación
Consideraciones finales
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gerencial, activa, critico, reflexiva y controlada de los docentes de la UCLA, en
el logro de las metas establecidas en la misión y visión de la institución.
El cuadro de mando integral en la gerencia universitaria
El Modelo Teórico Gerencial para las universidades públicas puede
representar una respuesta a los profundos cambios económicos, políticos y
socioculturales que la sociedad venezolana está experimentando actualmente
y los cuales se traducen en exigencias del cuerpo social al claustro
universitario.
Gráfico 2.
FuenteBastidas y Coronado (2010)
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